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融合语境下视频网站的整合
● 何  白
我国网络视频行业发展至今，已走过十余年的历程。尽管行业规模增速迅猛，但大部分视频网站长期陷于高投入、
低盈利乃至亏损的现实困境之中。面对高额的服务运营成本以
及激烈的市场竞争，通过媒体行业内部乃至跨产业的整合来获
取内容、资金、用户、广告等资源的协同以及拓展多元化的业
务模式，已成为许多视频网站的战略选择。在媒体融合、产业
融合的大趋势下，视频网站拥有广阔的整合空间。
视频网站的整合动因
1. 产业融合趋势的驱动
产业融合是信息时代产业发展的一种普遍的经济现象，是
指原本两个或两个以上分立的产业，在边界上逐渐模糊乃至消
失，在市场与服务上逐渐融合的一种现象。①在数字技术与互
联网的推动下，媒体产业之间、媒体产业与其它产业之间正呈
现出复杂多样的融合现象。基于内容的融合、服务的输出、用
户的关联，网络视频产业与传统影视、动漫、游戏、电商等产
业正逐步形成业务与市场上的相互渗透。视频网站作为最具代
表性的视频新媒体，在产业融合的环境下面临着开放、多元的
整合空间。
2. 追求成本节约与价值增值
不论是采取哪一种整合路径，视频网站整合的动力在很大
程度上出自于对成本节约与价值增值的追求。一方面，通过产
业链的水平整合，视频网站可以获得规模经济效益，拥有更为
雄厚的资金规模来加强对内容资源的购买。同时，视频网站之
间海量内容资源库的整合，在一定的意义上也节约了资源外购
成本。另一方面，通过产业链的垂直整合，视频网站与上下游
企业之间的交易费用大大降低。如：通过内容自制，视频网站
将大大节约内容版权购买费用。此外，垂直整合、混合整合亦
是视频网站通过多元化经营实现差异化竞争的过程。视频网站
通过生产销售智能终端、制作发行院线电影、提供“视频电商”
服务、进行演唱会在线付费直播等方式，一方面带来差异化的
产品与服务，另一方面也拓展了自身的业务经营范围，有利于
实现价值增值。
3. 用户需求链的延伸
用户是视频内容、产品和服务的最终消费者，也是视频网
站进行价值变现的重要基础资源——不论是广告模式、用户付
费模式还是其它衍生的盈利类型，均无法离开用户的消费行为。
作为视频网站的内容、服务的生产者与消费者，大量的用户不
仅为网络视频企业带来规模效益，而且可以产生“粉丝经济”
与“用户经济”，从而将用户作为一种资源在不同行业间实现
价值传递与增值。
从用户的角度来看，视频网站进行整合的动因之一是基于
用户需求链的延伸。现代精准营销研究者认为，现代营销的竞
争重心已经从以生产为主导的供应链转向以需求为主导的需求
链。②基于网络视频的互动营销和用户“引流”，网络视频平
台可作为一个资源平台将用户注意力资源以“信息流”的形式
传导到网络游戏、网络金融、电子商务等各种互联网行业，并
达成价值回报的共享分成。
视频网站的整合路径
从现实发展来看，我国视频网站普遍采用以下三种整合路
径来追求协同效应与市场竞争力。
1. 行业内水平整合
水平整合主要体现为视频网站之间的横向兼并。最具代表
性的案例即优酷网与土豆网在 2012 年的合并——双方以 100%
换股的方式合并为优酷土豆。另一类并购模式是视频网站与视
频客户端之间的“网端合并”。如 2013 年 5 月，百度斥资 3.7
亿美元收购 PPS 公司并与旗下爱奇艺网合并。视频网站进行
水平整合的目的，一方面，通过强强联手来巩固市场地位，形
成优势互补或者双赢，从而增强市场竞争力；另一方面，在激
烈的同质化环境下，通过水平整合来减少行业竞争内耗，实现
协同经营和更大的盈利目标。
2. 产业链垂直整合
在经营策略上，许多视频网站选择将业务经营范围向产业
链上、下游延伸拓展，从而实现与上、下游产业的整合。
当前，数字视频的内容传播形成了泛内容、泛终端的大视
频格局。传统影视媒体与视频网站之间相互输送内容，构成了
多屏传播的新生态。在产业链上游，视频网站通过收购或成立
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影视公司，进军上游产业内容领域。如，乐视网收购花儿影视
进行电视剧内容的生产，成立乐视影业制作与发行院线电影。
在产业链下游，视频网站通过整合智能终端制造企业，进行
互联网电视、OTT盒子、手机等智能终端设备的生产与销售。
这一打通上下游的整合模式也被视频行业称为“全产业链”模
式。我国主流视频网站的垂直整合情况见上页表格。
3. 跨产业混合整合
喻国明教授认为，当前我国传媒业发展的最大趋势便是“融
合”——突出体现为“跨界”与“混搭”。所谓“跨界”就是“对
于既往传媒业固有的业态边界的打破”；所谓“混搭”就是“人
们在传播要素、市场要素的使用和配置上产生了一系列令人耳
目一新和深具想象空间的种种搭配模式”。③如，视频网站既
可以基于 IP 内容的开发，与动漫、文学、游戏、音乐等行业
的企业形成共同的衍生品开发以及利益分配格局，也可以通过
开发“视频电商”的相关技术与业务模式，与电商平台形成协
同，将用户收看内容过程中产生的购买意愿进行转化与变现。
视频网站的整合策略
1. 应注重整合主体的有效协同
不论是通过并购还是联盟的方式，视频网站发起整合的
目的均是为了产生协同效应。协同效应意味着节点企业之间通
过整合可达到“1+1>2”的效果。因此，主导整合的视频网站
应考虑整合对象的协同性以及整合的有效性。一方面，视频网
站发起整合、强化市场势力时，要考量主体之间的资源禀赋与
能力匹配是否能够产生双向增强效应；另一方面，视频网站在
整合之后通过科学调整，要形成适应协同经营的组织结构与管
理模式。优酷土豆的合并被认为是“鸡肋”式的整合，因为双
方均以UGC业务见长，在业务模式、广告主资源等方面存在
极大的重合，导致其合并未形成强强联手的双赢局面，反而使
土豆网日渐式微，内耗加剧、亏损加大。直到 2017 年 3月底，
土豆网被正式转型为短视频平台，从而与优酷网形成差异化发
展的格局。④
2. 多元整合应围绕核心业务展开
通过产业链整合，视频网站不仅可以获得规模经济，而且
通过业务的延伸产生范围经济。尤其是视频网站的垂直整合过
程往往伴随多元化的经营，以此实现战略多样性和差异化竞争，
使自身组织结构朝着集团化的形态发展。然而，不考虑核心业
务的盲目整合，也会为视频网站带来分散化经营的风险。在视
频企业整体实力不强、主营业务尚未发展成熟的条件下，在产
业链整合中投入过多的资源进行业务的多元化发展，很容易使
自身出现主营业务与多元经营业务无法兼顾的现象。因此，视
频网站的整合过程应紧紧围绕着核心价值链展开，注重多元化
业务与核心业务——视频内容运营之间的耦合程度，更多地依
托原有的主营业务存量基础 ,逐步稳妥地进行拓展。这方面的
一个案例是乐视网的业务扩张。乐视网在通过多元整合与业务
扩张逐步发展为乐视集团的过程中，其业务范畴延伸至内容生
产、互联网电视、智能手机、电子商务、电动汽车等领域。与
其它业务相比，电动汽车业务属于非相关多元化业务，与核
心业务缺乏协同的同时又耗费了太多的企业资源，从而造成
2016 年以来乐视的经营与资金困境。
3. 整合应具备全球化视野
在我国推动文化产业大发展以及倡导传媒业“走出去”的
背景下，视频网站在产业链整合中应以全球化的视野去整合资
源，推动内容输出与资源引进的同步发展。
我国的网络视频行业与美国等西方国家几乎同时发轫。作
为视频新媒体，视频网站的崛起也带来了全球化的内容竞争。
美剧、英剧、韩剧等海外剧通过我国视频网站进入我国视频市
场。而国外视频网站如Netflix 从 2014 年起就不断努力，目标
是进入中国市场。2017年 4月，Netflix宣布与爱奇艺达成协议，
意欲开展内容层面的合作。⑤面对全球化竞争，我国视频网站
也可通过联盟或并购的方式，与海外视频运营平台、内容生产
企业进行业务、人才、技术、资本的跨境整合，在精品内容输
出的同时，注重引进先进的影视剧内容模式（如周播剧）以及
制作标准与流程，在跨境整合中通过广泛合作与经验学习，增
强视频网站的国际竞争力。
结  语
现代企业的竞争已升级为产业链之间的竞争，企业在整
合过程中所注重的应当是核心企业效益与产业链整体效率的提
高。在三网融合、“互联网+”等传媒产业融合的背景下，视
频网站与传统视频媒体乃至各行各业的关联更为紧密，视频网
站的整合路径也将拥有更为广阔的构建空间。面对复杂的市场
环境，视频网站应根据视频产业发展水平和企业自身能力来进
行整合战略的制定，科学地选择整合模式，在确保核心业务发
展的同时，兼顾多元化业务的发展。同时应具有国际视野，推
动视频网站的内容输出与资源引进的同步发展。
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